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Resumen 
En este proyecto, realizado en el Centro Técnico de SEAT (CTS), se destina a desarrollar un 
modelo de mejora y de procesos internos, en los que intervienen varios departamentos del 
mismo centro. La necesidad del proyecto tiene sus raíces en la falta actual de 
procedimientos establecidos en el ámbito y se quiere establecer e implementar una 
metodología que promueva la realización de mejoras continuas y sostenibles en el tiempo.  
A tal fin se ha realizado un análisis profundo de las características de CTS, en el que se ha 
investigado la normativa vigente en el centro, el sistema de gestión de calidad, la estructura 
documental actual, la política de calidad, la visión estratégica, etc. 
Una vez realizado este análisis, se ha profundizado en los modelos aplicados en el ámbito 
de la mejora continua y sostenible en la actualidad, enfocando en modelos existentes como 
Lean y Six Sigma.   
Los resultados de las dos investigaciones tratadas ha constituido el fundamento de 
desarrollo de un modelo adaptado a CTS, basado en las últimas tendencias de la disciplina. 
El resultado es un modelo compatible con la actividad realizada en CTS, cuyo 
procedimiento, Definir – Medir y Analizar – Mejorar (Implantar) / Diseñar – Controlar, 
acompañado por la aplicación de las plantillas y herramientas desarrolladas, de manera 
sistemática y continua, mejora la calidad de las actividades que aportan valor y eliminan las 
actividades sin valor añadido, garantizando la sostenibilidad en el tiempo de las soluciones.  
Es un modelo, cuya metodología y filosofía, fomenta el cambio cultural de la organización, 
promoviendo; la asunción de liderazgo, innovación y creatividad; la participación de 
empleados a todo nivel; la toma decisiones en base a hechos; y la formación y 
comunicación continua y eficaz, procurando el correcto uso de los recursos a disposición y 
la eliminación de barreras entre departamentos.  
Todo esto se ha podido verificar al comprobar el nuevo modelo, aplicándole a un caso 
práctico, en concreto, el proceso de planificación, solicitud y aprovisionamiento de piezas 
para el desarrollo de nuevos proyectos en CTS.  
Los resultados de la comprobación han sido más que satisfactorios y son justamente los 
resultados que acaban cambiando la mentalidad de de los empleados, convenciéndoles del 
beneficio de un cambio cultural y, a medida que se siga aplicando el nuevo modelo, éxitos 
como este acaban interiorizándose en la gente y acaba  formando una cultura, en la cual se 
enfoca en la mejora continua y su valor. 
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Glosario de siglas 
A continuación se presentan una serie de conceptos, términos, nomenclaturas y 
abreviaciones que se consideren convenientes conocer y que faciliten la comprensión del 
documento.  
CTS: Centro Técnico de SEAT 
TÜV: Technischer Überwachungs Vrein. Organización certificadora alemana de la norma 
ISO 9000.   
SGC: Sistema de Gestión de Calidad. Es aquella parte del sistema de gestión enfocada a 
dirigir y controlar una organización en relación con la calidad. 
SPC: Statistical Process Control o Control Estadístico de Procesos. 
PHVA (“ciclo Deming”): Planificar – Hacer – Verificar – Actuar o Ajustar 
TQM: Total Quality Management o Gestión de Calidad Total 
EFQM: European Foundation for Quality Model o Modelo de Excelencia  
DMAIC: Definir – Medir – Analizar – Implantar o Mejorar – Controlar o Consolidar 
CTQ (Métricas): Criticals To Quality o Críticas de Calidad. Métricas o indicadores clave del 
problema del proceso actual, del desempeño del proceso nuevo y de la satisfacción de las 
necesidades y requerimientos de los clientes y la consecución de los objetivos. 
EE: Departamento de electricidad y electrónica de CTS. 
CPD: Departamento o Centro de Prototipos de Desarrollo de SEAT.  
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Glosario de terminología en el contexto del 
proyecto 
Mejora Continua: Esfuerzo continuo de mejorar productos, servicios y/o procesos, tanto 
instantáneamente como a largo plazo. 
Filosofía: Pensamientos e ideas racionales tras el cómo abordar un problema o llevar a 
cabo un proyecto de mejora. 
Metodología: Método sistemático, paso a paso, del cómo abordar un problema o llevar a 
cabo un proyecto de mejora. 
Modelo: Una filosofía y una metodología forman, en su conjunto, un modelo en concreto. 
Área / Dependencia: Ente o equipo organizacional definido. Ej. CTS, Compras, RRHH, etc. 
Está compuesto por unidades organizativas.  
Unidad Organizativa (UO) / Departamento / Gerencia: Ej. Carrocería (EK), Eléctricos 
(EE), Diseño (ED), etc. de CTS. 
Procedimiento: Documento estandarizado que describe el método o sistema determinado 
para realizar una actividad o un proceso en CTS. Suelen ser compartidos por varios 
departamentos. 
Instrucción: Documento estandarizado que describe la forma de llevar a cabo actividades 
de un Procedimiento en CTS. Suelen ser propios de cada departamento. 
Máster PEP: Documento consolidado, en el cual se plasman la planificación global de los 
procesos y actividades realizados en SEAT y en sus dependencias y departamentos, los 
entes responsables de cada uno de dichas actividades, etc. 
Lean: Filosofía o modelo centrado en la eliminación de desperdicios o actividades sin valor 
añadido del proceso.  
Six Sigma: Filosofía o modelo destinado a mejorar la calidad de las actividades que 
realmente aportan valor, mediante la reducción de la variabilidad del mismo proceso.  
Entregable: Objeto tangible o intangible producido como resultado de un proyecto y que 
está destinado a ser entregado a un cliente, ya sea interno o externo. 
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Hito: Fin de una etapa del proyecto y marca la finalización de las tareas asociadas a la 
misma.
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1. Introducción 
1.1. Justificación del proyecto 
Este proyecto nace como una necesidad, del Departamento de Servicios de Ingeniería del 
Centro Técnico de SEAT (CTS), de desarrollar un nuevo modelo de mejora continua de 
procesos internos y justificar el mismo mediante su aplicación a un caso práctico concreto. 
Esta necesidad proviene de la falta de procedimientos bien definidos, lo que lleva a una 
ausencia de planificación y estructura de mejora continua.  
1.2. Objetivos del proyecto 
El primer objetivo es desarrollar y establecer un modelo general para la mejora de procesos 
en los que intervienen varios departamentos, basándose en una o varias metodologías 
estándar; seleccionando, modificando y adaptando las pautas según las características de 
CTS y los procesos que realiza. Además de dar soporte estructurado a la resolución de 
problemas concretos, se quiere establecer o implementar una metodología que promueva la 
realización de mejoras continuas y sostenibles en el tiempo.  
El segundo objetivo de este proyecto es el de aplicar la metodología desarrollada a un 
proceso específico. En concreto, se trata del proceso de planificación, solicitud y 
aprovisionamiento de piezas para el desarrollo de nuevos proyectos. La aplicación a este 
caso no solo tiene el fin de resolver un problema relativamente significativo, sino también el 
de comprobar la validez y el funcionamiento del nuevo modelo. 
1.3. Alcance del proyecto 
Dentro del alcance del proyecto está el desarrollo y entrega de la documentación asociada 
al nuevo modelo en forma de procedimientos, plantillas, etc., que, en su conjunto, ayudará a 
cualquier persona destinada a mejorar cualquier proceso interno de CTS que se crea 
conveniente. 
Además, dentro del alcance, también está la validación del modelo y la resolución del caso 
estudiado a través del cumplimiento de las plantillas y el seguimiento de los procedimientos 
que forman parte del nuevo modelo. 
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Debido a la gran ambigüedad del proceso al que se aplica el nuevo modelo, el alcance de la 
resolución o validación del mismo se limitan a la etapa de selección de mejoras a 
comprobar.  
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2. Fuentes de información 
Las decisiones tomadas, tanto de la estructura como del contenido de las plantillas y de los  
procedimientos, es decir, del cómo llevar a término la gestión de mejoras, se basan en las 3 
fuentes o conceptos presentados a continuación. 
2.1. Información externa 
La primera fuente de información es la externa, relacionada con la documentación teórica; 
libros, publicaciones y revistas sobre, entre otras cosas, filosofías, metodologías y modelos 
existentes de interés. También se entiende por externa la información recogida de 
encuentros y entrevistas con consultores, profesores u otros expertos ajenos, junto a toda la 
demás información útil como base de análisis, razonamiento y toma de decisiones en el 
desarrollo de un nuevo modelo de mejora continua. 
2.2. Información interna  
La segunda fuente es la interna, la cual dispone de extensa información sobre la estructura, 
las estrategias y los valores de la organización. De esta fuente, también se ha obtenido 
información válida sobre las características de los procesos realizados y, en forma de 
procedimientos, instrucciones y otros tipos de documentación, información sobre las 
filosofías y metodologías de gestión aplicadas en la actualidad. Esta información, junto al 
conocimiento y la experiencia del personal, recogida en entrevistas y reuniones, constituye 
el fundamento principal de apoyo a la hora de desarrollar un nuevo modelo de mejora 
continua, hecho a medida, para CTS. 
2.3. "Prueba y error”  
Por último, ya que la realidad no es, ni nunca será, predecible a cien por cien, no se 
conseguirá el modelo deseado si la toma de decisiones se basa exclusivamente en la teoría. 
Es verdad que de la teoría se puede sacar asunciones más o menos válidas, pero antes de 
poderlas justificar, han de ser comprobadas en su práctica.  
En las situaciones que lo han requerido, esta comprobación se ha realizado aplicando la 
filosofía conocida como “prueba y error”, la cual consiste en eliminar o modificar 
procedimientos, instrucciones, plantillas y/o mejoras, desarrolladas en base a la teoría, que 
no se justificaron en la práctica, o bien, ayudar a detectar y resolver problemas que previo a 
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la experimentación no eran visibles. Pues, a través de un proceso cíclico, el modelo se irá 
perfeccionando hasta finalmente tomar la forma óptima. 
Desarrollo de un Modelo de Mejora Continua y su Aplicación al Caso de Planificación,  
Solicitud y Aprovisionamiento de Piezas para el Desarrollo de Nuevos Proyectos Pág. 13 
 
3. Base de análisis 
En este apartado se definirán las tendencias actuales en el ámbito de la gestión de mejoras 
y las características del propio CTS, con el fin de formar una base de apoyo para el 
desarrollo de un modelo adaptado a las actividades realizadas en el mismo centro. 
3.1. Características de las actividades y los procesos de CTS 
El aprovechamiento de la información interna a disposición, y la comprensión o consciencia 
de las características del centro, son imprescindibles para la elaboración y adaptación del 
nuevo modelo a los procesos realizados. Con respecto a esto, a continuación se presentan 
las propiedades que se consideran más relevantes.  
3.1.1. Información general de CTS 
El Centro Técnico de SEAT, S.A. (CTS), proveedor de SEAT, S.A., que a su vez pertenece 
al Grupo Volkswagen, se dedica a actividades de investigación y desarrollo, y en sus 
instalaciones, ubicadas en Martorell en una superficie de 200.000 metros cuadrados, de los 
cuales 43.000 están edificados y equipados, trabajan a diario más de 1.100 personas, la 
mayor parte titulados medios y superiores procedentes de distintas nacionalidades, 
utilizando las tecnologías más avanzadas para crear automóviles modernos y fiables.  
El proceso de creación de un automóvil, desde que es tan sólo una idea hasta que se 
produce la primera unidad, sigue unas fases claramente definidas en un plan general 
denominado “Máster PEP”. En este plan, el diseño es uno de los puntos fuertes y sus 
responsables dan forma a un esbozo que, acorde con las líneas estratégicas de la 
compañía, marque pautas y responda a las necesidades de los clientes.  
Pues, en una primera fase se definen las líneas maestras del nuevo producto y empieza la 
creación de formas, el planteamiento de las dimensiones generales y el estudio de viabilidad 
de todos los elementos que diferenciarán el coche de otros presentes en el mercado. En 
esta etapa, las tecnologías de realidad virtual y simulación juegan un papel esencial para 
realizar una multitud de pruebas, como estudiar la aerodinámica, rigidez y eficacia de los 
chasis, la refrigeración y la climatización, pruebas de choque en diversas variantes, etc., sin 
haber llegado a construir ninguna unidad física, lo cual permite reducir costes y acortar 
tiempos de desarrollo. En esta fase también se comprueba que el diseño proyectado tenga 
una aplicación industrial factible y que su fabricación en serie sea técnica y económicamente 
realizable.  
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Cuando el proyecto ya está definido en sus formas generales, empieza la fase de desarrollo 
propiamente dicha. Es decir, llega el turno de los primeros prototipos reales, que son 
probados en profundidad en unidades organizativas tan distintas como carrocerías, 
acabados, motor, chasis, electricidad y electrónica, seguridad activa y pasiva, respeto al 
medio ambiente (tanto en el proceso de fabricación como en la vida útil del coche), confort y 
ergonomía, aplicaciones de multimedia, etc.  
Para la realización de estas pruebas, CTS cuenta con instalaciones tecnológicamente muy 
avanzadas, como cámaras acústicas, climáticas o de reproducción de luz solar, bancos de 
fatiga para componentes y vehículos completos, bancos de caracterización y ensayo de 
motores, cabinas para ensayos de contaminación, bancos de ensayo de rigidez y flexión de 
carrocería, bancos de ensayo de seguridad de componentes y vehículos, soldadura láser y 
laboratorios de materiales.  
La máxima seguridad es uno de los objetivos fundamentales del trabajo en CTS y en su 
busca se realizan todo tipo de pruebas. Una vez realizadas todas las pruebas necesarias 
para asegurar la seguridad, la calidad del vehículo y la satisfacción del cliente final, 
comienza la producción del producto seguido por su introducción al mercado, marcado 
como último hito del “Máster PEP” y finalización de la fase de desarrollo. La fase de 
introducción al mercado y producción del vehículo ya no son responsabilidad de CTS, centro 
o dependencia en que se realizan y ofrecen servicios, más que producción. 
3.1.2. Ingeniería concurrente 
En CTS, la ingeniería concurrente1 se materializa a través del “Máster PEP”, en la cual se 
plasman la planificación global de los procesos y actividades realizados en el centro, los 
entes responsables de cada uno de ellos, etc. 
                                               
 
 
1
 Ingeniería concurrente, denominada también ingeniería simultánea, es el proceso de diseñar un producto 
usando todos los insumos y evaluaciones simultáneamente y al principio durante el diseño, para asegurar que 
se cumplan las necesidades de los clientes internos y externos. El objetivo es reducir el tiempo entre la 
concepción del producto y su puesta en el mercado, prevenir problemas de calidad y confiabilidad y reducir 
costes. 
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3.1.3. Enfoque a procesos según la norma ISO 9000:2000 
El modelo de gestión aplicado en CTS cumple con los requisitos de la norma ISO 9000:2000 
y la organización posee del certificado, el cual es mantenido mediante auditorías realizadas 
anualmente por la TÜV (Technischer Überwachungs-Verein); la organización certificadora 
alemana.   
Los sistemas de calidad implantados según la vigente versión de la norma ISO 9000 
promueven explícitamente dos enfoques en los que previamente no se ha hecho suficiente 
énfasis; el enfoque a procesos y la mejora continua. 
La familia de normas ISO 9000:2000 está constituida por tres normas básicas del Sistema 
de Gestión de la Calidad (SGC), entendiendo por SGC, aquella parte del sistema de gestión 
enfocada a dirigir y controlar una organización en relación con la calidad.  
 ISO 9000:2000. Principios y vocabulario. 
 ISO 9001:2000. Requisitos. 
 ISO 9004:2000. Recomendaciones para llevar a cabo la mejora. 
La norma ISO 9001:2000 determina los requisitos del SGC de una organización para 
demostrar su capacidad de satisfacer las necesidades de los clientes y puede utilizarse para 
su aplicación interna por las organizaciones para certificación o con fines contractuales. La 
norma ISO 9004:2000 proporciona orientación sobre un rango más amplio de objetivos de 
un SGC que la norma ISO 9001:2000, especialmente para la mejora continua del 
desempeño y de la eficiencia global de la organización, así como de su eficacia. La norma 
ISO 9004:2000 se recomienda como una guía para aquellas organizaciones cuya alta 
dirección desee ir más allá de los requisitos de la norma ISO 9001:2000, persiguiendo la 
mejora continua del desempeño. 
Ambas normas  se basan en los principios de gestión de calidad que se recogen en la 
norma ISO 9000:2000 y su estructura responde a la de un SGC basado en procesos que 
pueden gestionarse mediante el ciclo Planificar – Hacer – Verificar – Actuar (PHVA) o 
mejora continua. 
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Fig. 3.1 Modelo de un SGC basado en procesos y gestionado por mejora continua (PHVA). 
3.1.3.1. Gestión por procesos según la norma ISO 9001:2000 
Según la norma ISO 9001:2000, la organización debe establecer, documentar, implementar 
y mantener un SGC y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos de la 
misma norma internacional. La organización debe identificar los procesos necesarios para el 
SGC y su aplicación a través de la organización, determinar la secuencia e interacción de 
los mismos y determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la 
operación como el control de ellos sean eficaces. Se debe asegurar de la disponibilidad de 
recursos e información necesarios para apoyar la operación y el seguimiento de los 
procesos, realizar el seguimiento, la medición y el análisis de estos procesos e implementar 
las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de los 
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mismos. La organización debe gestionar dichos procesos de acuerdo con los requisitos de 
esta norma internacional. 
Los procesos necesarios para el SGC a los que se han hecho referencia anteriormente, 
deberían incluir tanto los procesos para la realización del producto o servicio como los 
procesos para las actividades de gestión, la provisión de recursos y las mediciones. 
En cuanto a los requisitos de documentación del SGC, debe incluir declaraciones 
documentadas de una política de la calidad y de objetivos de la calidad (ver la política de 
calidad de CTS en el anexo A.1), un manual de la calidad, los procedimientos 
documentados requeridos por la norma, los documentos necesitados por la organización 
para asegurarse de la eficaz planificación, operación y control de sus procesos, y los 
registros requeridos por la misma norma. La documentación puede estar en cualquier 
formato o tipo de medio. 
El término “procedimiento documentado”, significa que el procedimiento sea establecido, 
documentado, implementado y mantenido. 
A continuación se explican dichos requisitos de documentación o declaraciones a 
documentar según la norma en más detalle.  
Manual de la calidad: La organización debe establecer y mantener un manual de la calidad 
que incluya el alcance del SGC, los procedimientos documentados establecidos para el 
mismo sistema o una referencia a los mismos, y una descripción de la interacción entre los 
procesos del SGC. 
Documentación: Los documentos requeridos por el SGC deben controlarse. Debe 
establecerse un procedimiento documentado que defina los controles necesarios para 
aprobar los documentos en cuanto a su adecuación antes de su emisión, revisar y actualizar 
los documentos cuando sea necesario y aprobarlos nuevamente. 
Registros: Los registros son un tipo especial de documento. Deben establecerse y 
mantenerse para proporcionar evidencia de la conformidad con los requisitos así como de la 
operación eficaz del SGC. 
El diseño y la implementación del SGC de una organización están influenciados por 
diferentes necesidades, objetivos particulares, los productos o servicios suministrados, los 
procesos empleados y el tamaño y la estructura de la organización. Todos los requisitos de 
esta norma son genéricos y se pretende que sean aplicables a todas las organizaciones sin 
importar estos aspectos ya que el propósito de la norma tratada no es el de proporcionar 
uniformidad en la estructura de la documentación de los SGC. 
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A la hora de establecer y mantener un SGC según los requisitos de la ISO 9000:2000, la 
organización posee cierta flexibilidad y, según sus características y necesidades, tomará sus 
decisiones propias. 
3.1.3.2. Gestión por procesos y estructura documental en CTS 
El SGC de CTS es similar al de la figura 3.1., y la estructura documental aplicada es la de la 
figura siguiente.  
 
Fig. 3.2 Nueva estructura documental del SGC en CTS. 
Las características de cada tipo de documento y la interrelación entre ellos se ponen en 
evidencia, de manera más comprensible, al aplicarlos a un proceso y, igual que antes, no se 
refiere solo a procesos de realización de productos o servicios, sino también de los 
relacionados a las actividades de gestión, la provisión de recursos y las mediciones.  
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Fig. 3.3 Nueva estructura documental de CTS aplicado a los procesos del centro. 
Es conveniente describir esta estructura detalladamente debido a que el sistema y los 
documentos incluidos en él, jugará un papel importante en el nuevo modelo propuesto para 
CTS. 
Descripción de Proceso (DP): Incluye definiciones de actividades y/o procesos 
interdepartamentales para garantizar el cumplimiento de la calidad fijada. Una DP describe 
qué, quién, cuándo y cómo se realiza una actividad y qué materiales, dispositivos, 
documentos y registros se deben utilizar.  
En las DP deben definirse los indicadores indispensables para poder efectuar el análisis y la 
valoración de los resultados de un proceso. 
Procedimiento: Describe el método o sistema determinado para realizar una actividad o un 
proceso. No precisan indicadores ni resultados. 
Instrucción de trabajo y prueba: Describe la forma de llevar a cabo actividades de un 
Procedimiento o DP, como podrían ser operaciones de fabricación, pruebas, ensayos, 
técnicas de calibración, etc. 
Los registros son un tipo de documento especial y se definen como toda documentación que 
muestre a terceros sobre si  una actividad se ha realizado y cuál ha sido el resultado. Por 
tanto, ya que los DP’s, Procedimientos e Instrucciones no pueden garantizar que una 
actividad se realice según lo estipulado, no pueden ser tratados como registros.  
Indicadores: Los indicadores son un tipo de registro que se destinan a la medición, análisis 
y mejora de procesos.  
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Manual de Gestión: Es la base de datos en que se encuentra y se interrelacionan toda 
documentación en vigor. Es actualizado constantemente, incluyendo documentación nueva 
y modificada y excluyendo documentación ya no vigente. También es donde se encuentra 
todo tipo de plantilla destinada a la elaboración de documentación nueva como podría ser 
una DP, un Procedimiento o una Instrucción.   
Antes de la aplicar la norma ISO 9000:2000 y una gestión por procesos, la estructura 
documental del SGC de CTS, solo estaba compuesta por  Procedimientos e Instrucciones. 
Debido a la obligación de establecer y gestionar indicadores para cada proceso, esta 
estructura no era factible ya que un proceso podría estar compuesto por muchos 
Procedimientos, con lo que la gestión de indicadores iba a ser prácticamente imposible. 
Así pues, se ha introducido un nuevo tipo de documento; la Descripción de Proceso o DP. 
Este documento incluye todos los Procedimientos e Instrucciones relacionados con un  
proceso y en vez de establecer indicadores para cada Procedimiento, se asignan 
indicadores al proceso, evitando así un control exhaustivo de indicadores.   
Ya que la diferencia entre una DP y un Procedimiento, a la hora de estandarizar y 
documentar una mejora, puede ser difícil de establecer, se considera que, siempre que el 
cambio afecte o que esté involucrado en él, más de una dependencia, se trata de una DP. 
Análogamente, los Procedimientos pueden ser compartidos entre varias gerencias, mientras 
que las Instrucciones suelen ser propias de las mismas.   
Por tanto, en general, un proceso de mejora puede ser destinado a solo una Instrucción, 
pero también puede tratar de desarrollar o modificar un Procedimiento o toda una 
Descripción de Proceso o DP. Es decir, un proceso de mejora puede ser relativamente 
sencillo o bastante complejo, involucrando muchos empleados, departamentos y/o áreas. 
Finalmente, respecto a las auditorías de certificación, cabe destacar que CTS ha llegado a 
un acuerdo con la TÜV para añadir valor a estas auditorías. En vez de seguir el protocolo de 
menara estricta año tras año, realizando las mismas preguntas, rellanando los mismos 
papeles, etc., el acuerdo consiste en que solo se siga este protocolo cada tres años y que 
en las auditorías de los años entremedios, se audite un proceso concreto propuesto por el 
mismo CTS. 
3.1.3.3. Mejora continua según la norma ISO 9004:2000 
Tal como se ha explicado anteriormente, la estructura de la norma ISO 9000:2000 
corresponde a un SGC enfocado a procesos que se gestiona mediante el ciclo PHVA o 
mejora continua. Por tanto, en la actualidad, la metodología aplicada, tanto en los procesos 
generales de calidad como en los procesos de mejora, están basados en esta metodología, 
también denominado el “ciclo Deming”. 
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En apartados anteriores, la metodología conocida como el “ciclo Deming” ha sido tratada 
como sinónimo de mejora continua, que se define por un esfuerzo continuo de mejorar 
productos, servicios y/o procesos, tanto instantáneamente como a largo plazo. Esto es 
debido a que este ciclo fue aplicado por Dr. Deming y forma parte del despliegue de una 
filosofía elaborada por el mismo experto estadístico, basada en sus descubrimientos y 
reconocida como el fundamento de mejora continua. 
Como parte de su filosofía, Dr. Deming ofreció 14 puntos o principios fundamentales para la 
gestión y transformación de la eficacia organizacional, las cuales son clave en la 
implantación y el éxito del modelo frecuentemente aplicado en el mundo empresarial actual, 
denominado TQM (Total Quality Management) o gestión de calidad total. En el despliegue 
de este modelo, todo miembro de la organización participa en la mejora tanto de los 
productos, servicios y procesos, como del ambiente laboral en que se encuentran, con el fin 
de satisfacer las necesidades de los clientes internos y externos.  
Las normas ISO 9000:2000 y las directrices o consejos que se resumen en las normas ISO 
9004:2000 acerca de mejora continua, tienen sus orígenes en este mismo modelo y, por 
tanto, el fundamento de dichas normas; los 8 principios para la gestión de la calidad (ver 
anexo A.2.), también han sido muy influenciadas por el trabajo del difusor del concepto de 
calidad total, lo cual se pone en evidencia al comparar dichos principios con los 14 puntos 
de Deming (ver anexo A.3.). 
En la política de calidad establecida por el CTS (ver anexo A.1.), se puede detectar una 
coherencia significativa con dichas ideas en cuanto al fomento de una cultura empresarial 
orientada a calidad y a la mejora continua de ella, en todo ámbito y a todo nivel, mediante 
medición y control estadístico y liderazgo apropiado.   
3.1.3.4. Mejora continua en CTS y visión estratégica del consorcio 
Sin embargo, el modelo de gestión desplegado hoy en día en CTS, no puede ser 
considerado como ejemplo práctico ideal de TQM. Aunque se puedan encontrar 
aplicaciones de la misma filosofía en la política del centro y en otra documentación 
establecida (Procedimientos, Instrucciones, etc.), la materialización práctica de estas ideas, 
o de esta filosofía, en la cultura de la organización, no está consolidada.  
Esto supone un problema ya que la aplicación del enfoque a mejora continua propuesto por 
la norma ISO 9000:2000 y gestionado mediante el ciclo PHVA, sólo permite obtener 
resultados sostenibles a largo plazo cuando acaba incorporándose en la cultura de la 
organización. Desde esta perspectiva, la aplicación de este enfoque necesita de un fuerte 
liderazgo basado en el compromiso mutuo entre la empresa y los trabajadores durante un 
largo período, que permita el desarrollo de la confianza de las personas en los objetivos de 
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mejora y en las medidas de cambio establecidas en la mejora del sistema socio-técnico, 
donde se pretende implantar la calidad. 
Además, la documentación, con la política incluida, solo recoge una parte de las ideas del 
concepto de calidad total y según el ámbito, puede haber principios clave que no son 
enfatizados en los procedimientos documentados.     
Al mismo tiempo, SEAT y el consorcio Volkswagen, procuran ir más allá del modelo TQM, 
promoviendo el despliegue del modelo EFQM (European Foundation for Quality Model), 
también conocido como el modelo de excelencia.  
Liderazgo
Resultados 
Clave
Procesos
Alianzas y 
Recursos
Política y 
Estrategia
Personas
Resultados 
en Sociedad
Resultados 
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Resultados 
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Fig. 3.4 Diagrama del modelo de excelencia. 
Este modelo consta de dos partes; un conjunto de criterios y un conjunto de reglas para la 
evaluación del comportamiento de la organización en cada criterio. Es un modelo más 
amplio y completo de gestión ya que no solo incluye aspectos de la gestión de calidad, sino 
también incluye aspectos relacionados con la gestión del conocimiento, subrayando la 
importancia de la innovación y el aprendizaje. 
Sin embargo, este modelo nunca funcionará de manera deseada si no se consigue el 
funcionamiento del modelo TQM ya que la aplicación correcta de éste es el paso anterior a 
la implantación de EFQM.  
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Fig. 3.5 Diagrama de la jerarquía o relación entre TQM, EFQM y la excelencia. 
3.2. Modelos existentes de mejora continua 
Otros modelos o herramientas de mejora continua ampliamente aplicados hoy en día, 
también promotores de la participación de todo empleado y la cooperación interna, igual que 
TQM, son los modelos Six Sigma y Lean, los cuales hace énfasis en la medición y 
sistematización de procesos y la reducción de variación, defectos y tiempos de ciclo. Un 
breve resumen sobre ellos se encuentra en el anexo A.4. 
De su análisis se puede concluir que toda iniciativa de mejora estratégica requiere una 
infraestructura con los siguientes elementos: 
Equipos de trabajo y participación de empleados: Este elemento representa la conexión 
entre concepto y realidad. Todo participante entiende el valor del cambio, tiene las 
herramientas adecuadas a su disposición y se le delega el poder de actuar.   
Liderazgo, creatividad e innovación: Este elemento alinea estrategia y despliegue, guía la 
organización en su camino hacia el éxito y fomenta el cambio cultural dentro de la empresa. 
Es cuando la dirección posee de una comprensión extendida de métodos de mejora 
continua, que la misma puede proporcionar un enfoque lo suficientemente claro de lo que se 
ha de hacer para poder aprovechar  la oportunidad de mejora y solucionar el problema de la 
manera óptima. 
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4. Fundamento del nuevo modelo 
4.1. Objetivos del nuevo modelo 
Antes de empezar a desarrollar el nuevo modelo, cabe destacar los objetivos del mismo, en 
base a lo que se ha ido comentando hasta ahora.   
Siendo CTS una organización certificada, el modelo debería ser compatible con las normas 
estipuladas en ISO 9001:2000 y con el SGC actual, respetando la estructura documental 
existente, las plantillas ya estandarizadas, etc. 
Paralelamente, también debería ser compatible con las directrices estipuladas en ISO 
9004:2000 y respetar la visión, estrategia y política de la misma empresa (ver anexo A.1.), 
de SEAT y del Grupo Volkswagen, referente a la aplicación correcta del TQM y la promoción 
del EFQM.  
Sin embargo, se ha visto que un TQM no funciona si la filosofía tras el modelo no acaba 
incorporándose en la cultura de la empresa. Además, también se ha visto que esta 
incorporación no se consigue mediante “dichos”, sino más bien mediante “hechos”. 
Así pues, el nuevo modelo pretende cambiar la mentalidad de la organización, promoviendo 
la asunción del liderazgo adecuado, facilitando la participación de los empleados y la 
transmisión eficaz de conocimientos, procurando la destrucción de barreras 
interdepartamentales a todo nivel y en todo momento y fomentando la toma de decisiones 
en base a hechos.  
Con esta mentalidad, la aplicación del nuevo modelo tiene como fin el de mejorar 
continuamente la calidad de las actividades que realmente aportan valor y/o eliminar 
actividades sin valor añadido, garantizando la sostenibilidad de dichas mejoras en el tiempo.  
A tal fin, el nuevo modelo intenta promover el establecimiento y consolidación de una 
formación continua, un uso correcto de las herramientas existentes y la implantación de 
otras necesarias, procurando que se reconsuman los recursos adecuados en cada 
momento.  
Todo esto se considera clave para el éxito del proceso de mejora continua y es este éxito lo 
que acaba interiorizándose en los empleados y acaba formando una cultura en la cual, la 
mejora continua tiene valor significativo.  
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4.2. Metodología base adoptada y herramientas clave del 
nuevo modelo 
Tras la revisión de las metodologías existentes aplicables a este proyecto y su posterior 
análisis, se presenta en este apartado la metodología empleada como base o punto de 
partida de desarrollo del nuevo modelo. En relación a esto, también se presenta la solución 
al correcto uso y aplicación de las herramientas a disposición, en las diferentes fases del 
mismo modelo.  
4.2.1. Metodología base adoptada (DMAIC) 
En general, el ciclo PHVA se usa para el mantenimiento y la gestión diaria de procesos. Es 
decir, desarrollando y modificando Instrucciones de trabajo, etc., la metodología de Dr. 
Deming asegura que los mismos procesos se mantienen al mejor rendimiento, dado su 
diseño actual y vigente. 
Planificar
HacerVerificar
Actuar
•Planificar: Identificar o reconocer una oportunidad y 
planificar un cambio. 
•Hacer: Implementar o comprobar el cambio a una escala 
reducida.
•Verificar: Usar datos para analizar el resultado del cambio y 
determinar el éxito del mismo.
•Actuar (Ajustar): Implementar el cambio a una escala más 
amplia si es que el resultado de la comprobación ha sido 
positivo o volver a empezar el ciclo si es que ha sido negativo. 
 
Fig. 4.1 Ciclo Deming o PHVA y sus 4 pasos. 
A pesar de que la versión del ciclo PHVA aplicada en los procesos de mejora en CTS está 
poco definida en la actualidad, por mucho que se desarrolle, no deja de ser una metodología 
destinada al mantenimiento de un proceso, con lo que, por sí solo, no sirve como base de 
una metodología destinada a la mejora de procesos. 
El ciclo DMAIC (Definir – Medir – Analizar – Implantar o Mejorar – Controlar) se destina a la 
mejora continua de procesos y procedimientos y se aplica cuando el problema no es fruto de 
la desviación del desempeño normal del proceso actual sino, del proceso actual en sí.  
Pág. 26  Memoria 
 
DEFINIR
¿Qué es lo 
importante?
MEDIR
¿Cuál es la 
situación 
actual?
ANALIZAR
¿Cuál es el 
problema?
IMPLAMENTAR
(MEJORAR)
¿Cómo se 
soluciona?
CONTROLAR
¿Cómo se 
mantendrán las 
ganancias?
 
Fig. 4.2 Ciclo DMAIC y sus 5 fases. 
A groso modo, las 5 fases del ciclo DMAIC, sirven para trabajar los siguientes aspectos:  
 Definir el problema y el proceso y alinear con las necesidades, deseos y 
expectativas de los clientes. 
 Medir y recoger información del desempeño y eficiencia actual del proceso, desde 
varios puntos de vista, con el fin de enfocar el problema. 
 Analizar para identificar y determinar los defectos o conflictos que conducen al 
problema enfocado.   
 Implementar o Mejorar medidas que resuelven estos conflictos e optimizan el 
proceso.  
 Controlar el nuevo proceso implantado con el fin de mantener y sostener los 
beneficios obtenidos. 
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Igual que, dependiendo del problema, son más útiles las herramientas de Kaizen o las de  
Lean y/o Six Sigma, también, dependiendo del problema, es más adecuado aplicar PHVA o 
DMAIC como metodología. 
Según la definición de este proyecto, el nuevo modelo se destina a proyectos de mejora 
continua de procesos que involucran varios departamentos y en los cuales, los problemas a 
tratar suelen ser significativos y tener cierto impacto, con lo que, los proyectos en sí, suelen 
tener un alcance considerable. Por lo tanto, la metodología base escogida es el ciclo 
DMAIC.  
Por los mismos motivos, en el despliegue de esta metodología base, vista la diferencia entre 
los 3 modelos tratados (ver anexo A.4.), se enfocará más en las herramientas y las filosofías 
Lean y Six Sigma, que no Kaizen.   
Sin embargo, no se trata de implantar ni Lean, Six sigma o Kaizen en su totalidad, sino de 
extraer las maneras de pensar, las herramientas, etc. que más se adecuan y adaptan a CTS 
y sus características.  
Por tanto, siempre en base a las características de CTS y los procedimientos de sus 
actividades, se propone modificar el ciclo DMAIC, con los medios necesarios, y ajustar las 
herramientas de Lean y Six Sigma, para así conseguir un modelo hecho a medida, 
optimizando el proceso de mejora continua en CTS.  
4.2.2. Herramientas clave (“Manual de Herramientas”) 
La importancia de las herramientas está en que son el medio principal de obtención y 
presentación de los entregables y antes de empezar con el desarrollo de las fases de la 
metodología base adoptada, cabe destacar que, en base al objetivo de promover el 
conocimiento y el correcto uso de la gran cantidad de herramientas asociadas a la mejora 
continua, como parte de este proyecto, se ha desarrollado un documento propio que se le 
ha denominado “The Tool Guide”, es decir, el “Manual de Herramientas”. 
En este manual (ver anexo B.1.), se pueden encontrar las herramientas que se consideran 
más útiles en la consecución de los objetivos y en el desarrollo de los entregables de cada 
fase.  
Además, las herramientas no solo están desglosados por su fase o ámbito de aplicación 
sino también, vienen con una explicación detallada de cuándo se deben usar y un 
procedimiento que explica cómo se usan.    
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Finalmente, y por petición del responsable de este proyecto en el CTS, el contenido del 
“Manual de Herramientas” está en inglés para que toda la plantilla de CTS pueda consultar 
el mismo manual ya que las herramientas plasmadas en ello, son útiles en muchos ámbitos. 
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5. Procedimiento del nuevo modelo y su aplicación 
al caso práctico 
A continuación se presentan los objetivos de cada fase en concreto, los cuales han sido 
elaborados en base a las características de CTS como organización, los objetivos generales 
de las cinco fases del DMAIC y los objetivos plasmados anteriormente sobre el nuevo 
modelo. 
Junto a ellos, se presentan el procedimiento, las herramientas y los entregables 
correspondientes a cada fase que, en su conjunto, constituyen los medios y las 
justificaciones de la consecución de los objetivos anteriormente mencionados. 
Finalmente, se presenta la resolución del caso concreto. 
5.1. La fase “Definir” 
Una vez elegido el proceso a mejorar, se han de elaborar y definir las pautas del proyecto 
destinado a mejorar dicho proceso. 
5.1.1. Objetivos de la fase “Definir” 
 Obtener una breve comprensión del proceso a mejorar, del problema a abordar, de 
las necesidades y requerimientos de los clientes y de los méritos o del valor del 
proyecto.  
 Obtener una comprensión y un consenso de los objetivos, el alcance y el plan del 
proyecto.   
 Organizar el equipo del proyecto, definiendo los involucrados o afectados por el 
mismo y estableciendo su responsabilidad y participación. 
 Asegurar la asunción de liderazgo y aprobar el proyecto 
 Establecer medios de control y seguimiento del proyecto. 
5.1.1.1. Entes involucrados en y afectados por el proyecto 
Una de las pautas clave en la definición de un proyecto es la organización y definición del 
equipo del proyecto y todos los demás involucrados en el mismo. 
El equipo del proyecto es el grupo encargado de planear y ejecutar el proyecto. Se 
compone de un director de proyecto y de un número variable de miembros del equipo del 
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proyecto, los cuales son incorporados para realizar las tareas correspondientes en acuerdo 
con el plan del proyecto.  
 El director del proyecto es la persona responsable de asegurar que el equipo 
termina el proyecto. Es quién, junto con el equipo, desarrolla el plan del proyecto 
y gestiona el rendimiento del equipo en las tareas a realizar. También es 
responsabilidad del director, garantizar la aceptación y aprobación de los 
entregables por parte del patrocinador del proyecto y las partes interesadas. El 
director es responsable de la comunicación, incluidos los informes de estado, la  
detección de problemas que no pueden resolverse en el equipo y, en general, de 
asegurar que el proyecto se entregue según el plan, con los recursos 
proporcionados y dentro del ámbito y alcance definido.  
 
 Los miembros del equipo de proyecto son, bajo la dirección del director, 
responsables de la realización de las tareas y la presentación de los entregables 
según el plan del proyecto y esto, al nivel del rol, la responsabilidad y la 
participación que les han sido asignado. 
No obstante, el equipo del proyecto no es el único ente involucrado en el proyecto, de 
hecho, existen otros  cuya identificación y definición es imprescindible. 
El patrocinador del proyecto es un directivo con un interés demostrable en el resultado 
final del proyecto y es el encargado o responsable de autorizar gastos y recursos destinados 
al mismo. El patrocinador certifica los objetivos del proyecto, se mantiene al tanto de las 
actividades principales y tiene poder de decisión. El mismo participa y dirige la iniciación o la 
definición del proyecto y una vez iniciado, le proporciona soporte al director del proyecto; 
ayuda en problemas y conflictos significativos, elimina obstáculos, aprueba cambios en el 
proyecto y en su alcance, aprueba y justifica los entregables en cada fase del proyecto y con 
ello, el permiso de continuar con las siguientes. Puede optar por delegar cualquiera de las 
responsabilidades mencionadas a otro/s, sea dentro o fuera del equipo del proyecto. 
Por último, uno de los encargos más importantes del patrocinador es el de garantizar que las 
actividades y los resultados del proyecto estén siempre vinculados a la estrategia de la 
organización.  
El patrocinador ejecutivo del proyecto, igual que el patrocinador, es un directivo con un 
interés demostrable en el resultado final del proyecto y es responsable en la última instancia 
de autorizar gastos y recursos destinados al mismo. Idealmente, el patrocinador ejecutivo 
debe ser el directivo del rango más alto posible, en proporción al tamaño y alcance del 
proyecto. Tiene los mismos encargos y responsabilidades que el patrocinador y es quién 
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tiene el poder de decisión final sobre el proyecto. Puede optar por delegar algunas de sus 
responsabilidades al patrocinador y/o al director del proyecto.  
Otros involucrados en un proyecto de mejora son los clientes y  suelen ser los que 
identificaron la necesidad del producto o servicio que se desarrolla en el proyecto. Los 
clientes pueden estar en todos los niveles de la organización.  
Una vez definida su participación en el proyecto, los clientes son responsables de asistir a 
reuniones solicitadas por el equipo del proyecto, revisar y, si es necesario, justificar los 
entregables presentados y compartir sus conocimientos y experiencia en el tema/s tratado 
en cada fase. Su responsabilidad es representar las necesidades de sus unidades 
organizativas correspondientes y proporcionarle, a la unidad organizativa que representa, 
información sobre el proyecto y su progreso.  
Hacia el final del proyecto, los clientes pondrán a prueba el producto o servicio que se está 
desarrollando, probándolo, valorándolo y proporcionando al equipo del proyecto el  “feed-
back” sobre los resultados.  
No tienen porqué ser los mismos clientes, quienes comprueben el producto en la fase de 
mejora, que quiénes asistan a las primeras reuniones en la fase de medición, en las cuales 
se tratan de definir el flujo de actividades del proceso actual de la unidad en cuestión, entre 
otras cosas. Es decir, no todos los clientes, ni todas las unidades organizativas, participan 
de manera activa en todas las fases del proyecto. Además, según el tamaño y el alcance del 
proyecto en cuestión, esto ni siquiera es factible.  
Finalmente, los afectados son todos aquellos grupos, unidades, individuos u 
organizaciones, internas o externas a la organización, que están afectadas por, o pueden 
afectar a, el resultado final del proyecto. Esto incluye el equipo del proyecto, patrocinadores, 
clientes, colegas, directivos, corresponsables, etc. de clientes que se verán afectados por 
cambios en las prácticas del trabajo del cliente debido a la implantación del nuevo producto 
o servicio, y otros grupos afectados en forma similar.  
Dentro de los afectados se encuentran los afectados clave que tienen una importancia 
específica ya que por definición, son los afectados que, retirando su apoyo del proyecto, 
haría que el proyecto fracasara. 
5.1.2. Entregable clave: “Definición del Proyecto” 
Entregable es un término utilizado para describir un objeto tangible o intangible producido 
como resultado de un proyecto y que está destinado a ser entregado a un cliente, ya sea 
interno o externo. Puede ser un informe, un documento o presentación, un producto o 
servicio, o cualquier otro elemento fruto del proyecto. Un entregable puede estar compuesto 
Pág. 32  Memoria 
 
por varios entregables parciales y puede ser tanto un resultado producido como un resultado 
a alcanzar.  
Un entregable clave es, como indica su nombre, el resultado o la conclusión fundamental de 
la fase y los otros entregables se destinan a su justificación. 
La plantilla o informe “Definición del Proyecto” resume los entregables de esta fase y su 
cumplimiento y aprobación significa la “finalización” de la primera fase del proyecto. 
Dicho informe recoge y resume ciertas características de una herramienta frecuentemente 
aplicada en la definición de proyectos de Six Sigma; el “Project Charter”, o bien, la “Carta del 
Proyecto”. A continuación se presentan los aspectos más significativos de esta carta, los 
cuales constituyen parte del contenido del informe “Definición del Proyecto”: 
 Un resumen del proceso a mejorar, de las necesidades o requerimientos de los 
clientes del proceso, del problema que debe abordarse y de la importancia de su 
resolución. 
 Un resumen de la finalidad o de los objetivos del proyecto y de los resultados 
específicos, junto a los beneficios de su obtención.  
 El alcance del proyecto, es decir, el ámbito de aplicación o los aspectos del 
problema que se deben abordar. 
 El plan del proyecto con sus hitos, plazos y responsabilidades. Con el fin de 
presentar este de una manera comprensible e intuitiva, se suele utilizar otra 
herramienta comúnmente aplicada en la definición o planificación de proyectos; el 
“Diagrama de Gantt”.  
 Los recursos necesarios para el proyecto.    
 Los involucrados en el proyecto y los afectados por el mismo y/o por sus resultados. 
A parte de estos puntos, en el informe “Definición del Proyecto”, también se incluirán, entre 
otros puntos añadidos; un listado de otros proyectos de mejora que afectan o que estén 
afectados por el proyecto tratado. 
Analizando los puntos presentados anteriormente, se llega a la conclusión de que el 
contenido del informe “Definición del Proyecto”, depende en gran medida del avance del 
proyecto y de los resultados y de las decisiones tomadas durante las fases del mismo 
(DMAIC). Por tanto, aunque su aprobación al final de esta fase significa un avance en el 
proyecto, no significa que es definitiva y que no se modifique en fases posteriores. De 
hecho, la modificación de las pautas que definen el proyecto es necesaria para su éxito y 
deben actualizarse de manera dinámica en los casos en que cambios en el mismo resulten 
en violaciones del acuerdo aprobado en esta misma fase, o bien, en fases anteriores  o 
posteriores.  
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En efecto, igual que la “Carta del Proyecto”, el informe “Definición del Proyecto” es un medio 
para controlar, gestionar y aprobar proyectos de mejora y puede compararse con un 
contrato que describe los recursos y el apoyo que proporcionará el patrocinador del proyecto 
a cambio de los resultados o entregables presentados al final de cada fase del proceso 
DMAIC. 
En el anexo B.2. se encuentra la tratada plantilla “Definición del Proyecto” y en el anexo C.1. 
se presenta el informe entregado al final de esta misma fase (“Definir”), en el proyecto 
correspondiente al caso práctico.   
5.1.3. El proceso de revisión sistemática 
Un hito es el fin de una etapa del proyecto y marca la finalización de las tareas asociadas a 
la misma. Normalmente, se asocia a una reunión cuya fin es el de confirmar la validez de los 
entregables presentados.  
Sin embargo, aparte de aprobar los entregables, un hito también puede significar la toma de 
una importante decisión que describe o afecta el futuro de un proyecto. En este sentido, un 
hito, no sólo significa distancia recorrida o progreso del proyecto, sino también indica la 
dirección del proyecto ya que las decisiones adoptadas pueden llegar a alterar la ruta o la 
definición del mismo. Se distingue de un entregable en el sentido de que un hito es un 
aseguramiento de progreso hacia un resultado, mientras que un entregable es el resultado 
del progreso. 
El proyecto debe ser revisado después de completarse cada fase o etapa importante del 
proceso DMAIC y este proceso de revisión puede ser comparado a una función de auditoría 
de calidad del proyecto. Son en estas revisiones que el director del proyecto presenta los 
entregables y entregables clave asociados a la fase en cuestión, o un resumen de ellos, y es 
cuando debe poder contestar una serie de preguntas relacionadas con la misma fase.  
En base a los entregables y las respuestas a estas preguntas, se toman decisiones sobre la 
siguiente/s fase/s del proyecto y, si es necesario, se actualiza y se aprueba el informe 
“Definición del Proyecto”, lo cual significa la autorización de gastos de recursos necesarios 
por parte de la dirección, etc.  
La aprobación del informe y, entre otras cosas, la autorización de recursos, es función de la 
dirección o del patrocinador, cuya responsabilidad también es la de asegurar que las 
actividades del proyecto y las decisiones tomadas sobre el mismo, estén siempre vinculados 
a la visión y estrategia de la empresa. 
Pág. 34  Memoria 
 
Además, aparte de asegurar una coherencia entre las actividades del proyecto y la 
estrategia, estas revisiones garantizan que la metodología se sigue correctamente, que las 
herramientas se usan de manera adecuada y si el proyecto avanza según lo previsto.  
Finalmente, de modo indirecto, también rigen la asunción del liderazgo y de la participación 
adecuado por parte de la dirección, lo cual es imprescindible para el éxito de todo proyecto. 
5.1.4. El proceso de revisión periódica 
5.1.4.1. Revisión periódica a nivel global 
Una de las revisiones periódicas, la revisión periódica a nivel global, está destinada a 
determinar el progreso y el estatus de todos los proyectos bajo la dirección del mismo 
patrocinador o patrocinador ejecutivo. En estas reuniones, ya que los asuntos a tratar 
pueden ser muchos, se debe buscar la eficiencia, determinando los aspectos específicos 
que necesitan ser abordados. 
Los proyectos individuales deben ser analizados únicamente en mínimo detalle. El director 
de cada proyecto presenta una breve explicación del estatus del proyecto y el informe 
“Definición del Proyecto” es revisado. En el caso en que se hayan presentado imprevistos, 
resultados que posiblemente alteran la definición del proyecto o la de otro, o si ha surgido la 
necesidad de tomar una decisión para poder continuar con el proyecto, no es conveniente 
tratar el asunto en la misma revisión, siendo más eficaz la convocatoria de una reunión 
complementaria con el patrocinador y el director del proyecto en cuestión, destinada a 
resolver el conflicto o tomar una decisión, sea cual sea, modificando, si es necesario, el 
informe “Definición del Proyecto” y aprobar la misma. Toda modificación de este informe 
debe realizarse en base a un acuerdo mutuo entre el director y el patrocinador/es del 
proyecto y podría tratar de asignar recursos adicionales para el desarrollo de un plan de 
recuperación, etc. 
En las revisiones periódicas a nivel global, se tratan de eliminar todo tipo de barreras, 
determinar la relación entre proyectos para, en un proyecto, no ir en contra de los objetivos 
de otro/s o de la estrategia de la organización en sí, etc.  
La frecuencia de estas revisiones es establecida por el patrocinador y es necesario que los 
equipos de proyecto consideren todo este proceso como una forma de obtener ayuda con 
sus proyectos respectivos. 
Finalmente, cabe concretar que la diferencia entra las revisiones sistemáticas y periódicas 
está en que las últimas se realizan para avanzar en la fase, mientras que las sistemáticas se 
realizan para “concluir” la misma.  Además, las sistemáticas son puntuales, independientes 
del tiempo, mientras que las periódicas son, justamente, periódicas.  
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5.1.4.2. Revisión periódica a nivel proyecto 
Otra revisión periódica, la revisión periódica a nivel proyecto, ocurre con más frecuencia que 
la global y se trata de un seguimiento de cada proyecto por separado. Estas reuniones 
también van destinadas a revisar el progreso del proyecto en cuestión pero no participa el 
patrocinador/es del mismo. El equipo del proyecto analiza los resultados obtenidos de las 
actividades y las conclusiones sacadas por los miembros hasta el momento de la revisión. 
Según el resultado de este análisis o revisión, se define o modifica la planificación de detalle, 
hasta la siguiente revisión del mismo tipo, de acuerdo con la “Definición del Proyecto”.  
Si de esta revisión o seguimiento surge la necesidad de modificar la “Definición del 
Proyecto”, dicha propuesta se presentará al patrocinador/es en la siguiente revisión 
periódica global.       
La frecuencia de estas reuniones depende de cada proyecto y es establecida por el director, 
aunque la puede convocar un miembro del equipo si le parece necesario y conveniente. 
Según la naturaleza del proyecto o la de la fase en que se encuentra, si se considera 
conveniente y necesario, también se puede establecer un proceso de revisión periódica a 
nivel proyecto, en el cual se incorporan usuarios del proceso y/o cualquier otro ente 
involucrado en o afectado por el proyecto. 
5.2. Las fases “Medir” y “Analizar”  
Normalmente, cuando se habla de la metodología DMAIC y la revisión sistemática al final de 
cada una de sus fases, se suele destacar que el equipo del proyecto no debe comenzar con 
las tareas relacionadas con una fase antes de haber conseguido la aprobación de los 
entregables de la fase anterior. Sin embargo, la factibilidad de dicha sistemática depende, 
en gran medida, de las características de la organización en cuestión y en muchas 
organizaciones, CTS incluido, esto no es del cien por cien factible.  
En la fase “Definir”, uno de los entregables es un resumen del proceso a mejorar. No 
obstante, en CTS, gran parte de los procesos objetos de mejora, no están documentados. 
Por lo tanto, para poder entregar este resumen en la fase “Definir”, se ha de, por lo menos, 
empezar la documentación del proceso actual, actividad relacionada con la fase “Medir”.  
Pues, en la metodología a seguir en CTS, tal como se puede observar en el diagrama de 
Gantt que se presenta en el informe “Definición del Proyecto” entregado al final de la fase 
“Definir” (ver anexo C.1.), para poder presentar los entregables en las revisiones 
sistemáticas correspondientes, se ha de permitir que las actividades de las fases se 
superpongan. Es más, no permitir la superposición de las fases que lo requiera y seguir las 
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directrices propuestas de manera estricta, iría en contra de los objetivos del nuevo modelo 
ya que deshabilitaría la práctica de ingeniería concurrente, la filosofía aplicada a toda 
actividad de CTS. 
Análogamente, las fases no solo pueden llegar a ser dependientes una de otra sino también, 
interdependientes. Es decir, en el caso de las fases “Medir” y “Analizar”; las conclusiones del 
análisis dependen de los resultados presentados en la fase “Medir”, pero al mismo tiempo, 
los aspectos a medir dependen de las conclusiones de la fase “Analizar”. Las dos fases 
forman, como se puede observar en el procedimiento presentado a continuación, un bucle, y 
por tanto, en el nuevo modelo de CTS, las dos fases se convierten en una y la metodología 
D-M-A-I-C se convierte en D - MA - I- C. 
Finalmente, en el sentido puro de la palabra, las fases no son “finalizadas” o “terminadas” 
sino, siempre que sea conveniente o necesario, pueden ser revisitadas, cosa que no tiene 
porque ocurrir con poca frecuencia debido a que se trata de una metodología o proceso  
cíclico y continuo.  
5.2.1. Objetivos de la fase “Medir” 
Siguiendo con la adaptación de la metodología DMAIC al nuevo modelo de CTS, debido a 
características organizacionales propias, no siempre existe la capacidad de presentar ciertos 
entregables en las fases propuestas por las fuentes de información externa. Por lo tanto, 
algunos entregables del proceso de mejora han pasado a relacionarse con fases posteriores 
a la intencionada.  
En esta fase, uno de los objetivos es la obtención de medidas y datos representativos del 
rendimiento del proceso, tanto actual como histórico. Normalmente, los datos históricos 
suelen estar más relacionados a la fase anterior pero en CTS, según el proceso en cuestión, 
estos datos o métricas no son tan asequibles. Además, no siempre se encuentran en el 
formato deseado y en una base de datos a disposición de quien los necesita sino que se 
han de buscar y esta tarea puede exigir cierto esfuerzo. Por estos motivos, dicha actividad 
ha pasado a formar parte de los objetivos de esta fase, las cuales son: 
 Obtener una comprensión detallada del proceso a mejorar, identificando problemas y 
necesidades de los clientes, aplicaciones de procedimientos y herramientas no 
estandarizados, etc. 
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 Identificar, establecer, recoger, asegurar validez y visualizar o representar métricas o 
datos necesarios para evaluar la situación actual del proceso. En una primera 
aproximación o estimación, las métricas CTQ1 son identificadas en base a las 
impresiones y los “inputs” de los clientes, cuya participación y conocimiento es 
imprescindible. 
En otras palabras, el objetivo de esta fase es proporcionar una definición más específica del 
problema en base a una recopilación de información suficiente, válida y adecuada para 
identificar oportunidades y justificar conclusiones y recursos en fases posteriores. 
5.2.2. Objetivos de la fase “Analizar” 
Comenzando esta fase, el equipo del proyecto ya debe tener establecida una declaración 
más concreta del problema, la cual debe especificar, de manera gráfica e intuitiva, cuál es el 
problema, bajo qué circunstancias se produce, etc. Partiendo de dicha declaración, el 
objetivo final de la fase “Analizar” (“Medir y Analizar”) es:  
 Identificar y justificar las causas del problema específico, identificando las actividades 
sin valor añadido, determinando las verdaderas fuentes de variación, etc., que 
conducen a la no conformidad de los clientes. 
Ya que no es posible, ni tiene sentido, mejorar un proceso antes de haber identificado las 
causas de los problemas, en esta fase se intenta contestar preguntas como; ¿Por qué 
ocurre el problema?, o bien, de manera directa; ¿Cuál es la causa del problema?  
En resumen, el fin de esta fase es el de concretar el enfoque del proyecto y reducir el 
número de variables a tener en cuenta en la fase siguiente, identificando las causas del 
problema a abordar y justificarlas con datos. 
Sin embargo, las potenciales causas identificadas no siempre se justifican con los primeros 
datos o medidas presentados en la fase anterior, los cuales son basados en “inputs” e 
interpretaciones de los clientes del proceso. Es decir, aplicando ciertas herramientas 
analíticas, en esta fase, se pueden identificar posibles causas de los problemas, las cuales 
pasaron desapercibidos por dichos clientes. No obstante, las conclusiones, en cuanto sea 
                                               
 
 
1
 Métricas Criticals To Quality o Críticas de Calidad, son los indicadores clave del problema del 
proceso actual, del desempeño del proceso nuevo y de la satisfacción de las necesidades y 
requerimientos de los clientes y la consecución de los objetivos. 
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posible, se han de justificar con datos. Por lo tanto, se ha de volver a la fase anterior y las 
dos fases crean, como comentado anteriormente, un bucle. Es debido a esto que las 
mismas han sido fusionadas.  
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5.2.3. Procedimiento de la fase “Medir y Analizar” 
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5.2.4. Entregables y herramientas 
5.2.4.1. Informe “Documentación del Proceso Actual” 
La documentación del proceso actual se realiza antes de establecer las métricas de 
evaluación y análisis ya que, aparte de ayudar a detectar las actividades del proceso que no 
aportan valor añadido al mismo, de la comprensión de la situación actual, deriva el 
conocimiento de los datos a recoger. A su vez, las medidas recogidas, sobre todo las 
primeras, y el posterior análisis de las mismas, dan pistas al equipo del proyecto y conducen 
a conocer otros nuevos datos a recoger y analizar.  
No obstante, dependiendo de las características del proyecto, la documentación del proceso 
y la recogida de métricas, se pueden llevar a cabo de manera simultánea. 
En CTS, un proyecto de mejora involucra a varios departamentos y por tanto, suele 
involucrar a mucha gente, cada uno con sus tareas asignadas y su participación puede 
alterarse según la fase del mismo proyecto.  
Sin embargo, tanto las tareas como las fases son interdependientes y el resultado de una 
tarea realizado por uno, puede ser el punto de partida de otra tarea en otra fase, asignado a 
otra persona distinta. Por este motivo, la plantilla o informe tratado en este apartado está 
hecho, en primer lugar, para resumir el resultado y las conclusiones de la documentación del 
proceso actual de la manera más comprensiva e intuitiva posible con el fin de agilizar la 
fluidez en el progreso del proyecto.   
Además, según el proyecto, en la actividad de documentación, puede surgir la necesidad de 
realizar muchas rondas de reunión con los clientes, de las cuales puede extraerse mucha 
información de interés. Por lo tanto, la estructura y forma de la plantilla tratada, también 
intenta promover una recogida organizada de la información. 
Normalmente, según las fuentes externas, no se debe recopilar información subjetiva, pero, 
como bien explicada anteriormente, la información que pueden dar los usuarios del proceso 
sobre los problemas del mismo es necesaria y facilitan saber qué métricas buscar e 
investigar. 
Además, al comprobar las primeras versiones de la plantilla en la práctica, a esta altura 
resulta imposible no tratar de propuestas de mejora, cosa que no tiene porque ser negativa 
ya que en la fase de “Mejorar”, estas servirán de punto de partida en la etapa de 
identificación de posibles mejoras.  
De la misma comprobación, también se ha llegado a la conclusión de que, según el 
proyecto, es imposible realizar un informe para todo departamento involucrado, debido a las 
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diferencias en aplicaciones de procedimientos y herramientas no estandarizados que 
existen entre ellos y, por tanto, en el caso práctico estudiado, se ha realizado uno para cada 
uno.  
En el anexo B.3. se encuentra la plantilla “Documentación del Proceso Actual” y en el anexo 
C.3. se presenta el informe o la documentación del proceso actual en CPD (Centro de 
Prototipos de Desarrollo). 
5.2.4.2. Tabla “Establecimiento de Métricas” 
En cuanto al establecimiento y obtención de métricas, lo ideal es recoger los datos 
suficientes como para poder analizar todo “input” y toda impresión de interés, con el fin de 
identificar cuáles de los posibles problemas documentados, realmente constituye problemas 
de verdad y deben ser abordados.  
Sin embargo, a veces, dependiendo del proyecto, son tantos los datos deseados que se han 
de priorizar, debido a tanto la falta de recursos como la falta de tiempo.  
Además, en CTS, debido a la falta de procedimientos establecidos de recogida de datos y 
compartición o comunicación de los mismos entre los entes del centro, la mayoría de las 
métricas son difíciles y, a veces, casi imposibles de obtener.  
En resumen, el establecimiento y la recogida de datos requiere cierta planificación o control 
si se quiere conseguir, con los recursos y el tiempo a disposición, indicadores válidos y 
significativos.   
Se ha de establecer, entre otras cosas: 
 Qué métricas obtener y el nivel de detalle de las mismas. 
 Dónde buscarlas o a quién pedirlas. 
 Cómo recogerlas, es decir, en qué formato recogerlas; datos, encuestas, etc.  
 Etc. 
Para este fin, se ha desarrollado la plantilla o tabla “Establecimiento de Métricas”, el objetivo 
del cual es el de ayudar en la planificación y control de la identificación y recogida de los 
indicadores deseados. Dicha plantilla o tabla se encuentra en el anexo B.5.  
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5.2.4.3. Análisis y entregable clave: Presentación “Problemas y Causas a 
Abordar” 
La presentación tratada en este apartado tiene como fin, en la revisión sistemática, como 
conclusión de la fase, justificar el enfoque del proyecto y la selección de variables a tener en 
cuenta en las siguientes fases.  
En concreto, trata de identificar y razonar la identificación de actividades sin valor añadido y 
detectar y argumentar la detección de problemas y causas a afrontar, siempre en base a 
hechos. 
Para tal fin, en el “Manual de Herramientas” (ver anexo B.1.), se dispone de una selección 
de herramientas útiles de visualización gráfica de datos, las cuales juegan un papel 
importante tanto en el propio análisis como en la justificación de las conclusiones de la 
misma. Ejemplos de dichas herramientas podrían ser: 
 Las histogramas (ver “Histogram” en el anexo B.1. para una descripción más 
detallada) 
 Los diagramas de caja (ver “Box and Whisker Plot” en el anexo B.1. para una 
descripción más detallada) 
 Los diagramas de Pareto (ver “Pareto Chart” en el anexo B.1. para una descripción 
más detallada) 
 Etc. 
No obstante, el posible problematismo de encontrar datos estadísticos concretos o de 
obtener datos estadísticos válidos, a veces, puede dificultar la identificación y justificación 
del problema y causa a afrontar. Para dichas ocasiones se dispone de otras herramientas, 
destinadas a hacer tareas de este tipo más manejables, como podría ser el diagrama de 
causa y efecto (ver “Fishbone Diagram” en el anexo B.1. para una descripción más 
detallada).  
Cabe destacar que, en dichos casos, los “inputs” de los clientes, en los cuales se basan el 
análisis y las conclusiones sacados de la aplicación de dichas herramientas (diagramas de 
causa y efecto, etc.), son considerados como “hechos”.     
En otros casos, pueden ser pocos los recursos a disposición y tantas las causas 
identificadas, que surja la necesidad de priorizar entre cuáles abordar. Para este tipo de 
problema, también se disponen de herramientas auxiliares, entre ellas, la matriz de decisión 
(ver “Decision Matrix” en el anexo B.1. para una descripción más detallada).  
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Todo lo tratado en este apartado se pone en evidencia de manera más comprensiva al 
consultar la presentación “Problemas y Causas a Abordar” del caso práctico que se 
encuentra anexado a la revisión y aprobación más reciente del informe “Definición del 
Proyecto”, es decir, la definición actual del proyecto, que, a su vez, se encuentra en el anexo 
C.2.  
5.2.5. Revisión sistemática de la fase “Medir y Analizar” 
Eliminar las causas identificadas en esta fase puede requerir no tan solo modificaciones en 
el proceso existente, sino diseños de procedimientos y/o sistemas completamente o 
parcialmente nuevos. Por tanto, una de las decisiones que se pueden tomar en una revisión 
de la fase “Medir y Analizar” es la de proceder, no a la fase “Mejorar” (I) en su sentido puro, 
sino a la fase “Diseñar”. En efecto, la metodología D – MA – I - C del nuevo modelo se 
modifica otra vez y se convierte en D – MA – I/D – C. 
Por otro lado, como se ha comentado anteriormente, al final de esta fase, las conclusiones 
que se sacan sobre los problemas del proceso, pueden diferenciarse de manera significativa 
de las impresiones iniciales de los clientes. De hecho, pueden salir conclusiones que son 
hasta difíciles de encajar con la definición del proyecto en cuestión y por tanto, las mismas 
pueden pasar a definir otro proyecto de mejora continua completamente nuevo. 
5.3. La fase “Mejorar/Diseñar” 
5.3.1. Objetivos de la fase “Mejorar/Diseñar” 
 Identificar, desarrollar, confirmar, seleccionar, comprobar soluciones que afrontan las 
causas del problema abordado y evaluar su eficacia en base a hechos. 
Es decir, aplicando las herramientas adecuadas y fomentando la participación de los clientes 
e usuarios del proceso, cuya opinión aquí es crucial, el objetivo de esta fase es el de 
establecer y justificar las mejoras a implantar a largo plazo. 
5.3.2. Procedimiento de la fase “Mejorar/Diseñar” 
El procedimiento destinado a la consecución de los objetivos plasmados se divide en 4 
etapas o actividades importantes; la identificación de posibles mejoras, la selección de 
mejoras identificadas a comprobar, la comprobación de las mejoras seleccionadas y la 
evaluación de las mejoras comprobadas.  
Estas etapas son interdependientes, se solapan en el tiempo y según los resultados y las 
conclusiones que se van formando durante esta fase, se puede volver varias veces a cada 
una de las etapas durante la misma fase. 
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5.3.2.1. La etapa “Identificar” 
A parte de la participación de los usuarios del proceso, que son los que mejor conocen el 
proceso y sus posibilidades, durante esta etapa de identificación, es importante no eliminar 
ni juzgar ideas y propuestas. Incluso una peregrina idea que no puede ser implementada de 
la manera sugerida la primera vez, puede dar lugar a otra idea relacionada, la cual puede 
ser una solución ideal.  
Existen varios métodos y fuentes de información útiles en esta etapa. En el “Manual de 
Herramientas” se encuentran herramientas tradicionales como el “Brainstorming” (ver anexo 
B.1. para una explicación más detallada), un método cuya utilidad está más que 
comprobada y cuya metodología es aplicada ampliamente para crear ideas y no sólo en el 
ámbito de la mejora continua.   
A parte de la información proporcionada al final de la fase “Medir y Analizar”, el entregable 
“Documentación del Proceso Actual” de la misma fase, también puede servir, al inicio de 
esta etapa, ya que en ello se plasman todo tipo de “buenas prácticas” y propuestas de 
mejora recogidas de los involucrados en el proceso, que pueden acabar formando 
potenciales mejoras.  
La finalidad de esta etapa es desarrollar e identificar posibles soluciones al problema a 
abordar con la adecuada aplicación de las herramientas disponibles y con la ayuda y 
participación de los clientes.  
La actividad principal es la de recoger y procesar información, centrándose en posibles 
mejoras. Puede ser que se quiera desarrollar alguna mejora o investigar alguna “buena 
práctica” encontrada anteriormente, o bien, realizar un “Brainstorming” con los clientes para 
encontrar otros procedimientos o propuestas de interés. Se trata de recopilar conocimientos 
en un especie de “Benchmarking” (ver anexo B.1. para una explicación más detallada) 
interno. Sin embargo, la realización de un “Benchmarking” externo también puede aportar 
información esencial ya que, siendo fruto de conocimientos externos, puede dar lugar a 
pensamientos del tipo “outside the box”, lo cual es menos probable si se limita a información 
o ideas de la propia organización. 
5.3.2.1.1 Entregable: Informe “Documentación del Proceso Futuro” 
Toda idea o propuesta de mejora, siendo fruto de un “Brainstorming”, una ronda de 
reuniones con los clientes, una investigación externa, etc., se recopilan y se resumen en 
plantillas o informes “Documentación del Proceso Futuro” (ver la plantilla en el anexo B.4.), 
cuyo “lay – out” ha sido basado en el de la plantilla “Documentación del Proceso Actual”, por 
un lado, debido a la similitud de fines de las dos plantillas, y por otro lado, para agilizar el 
progreso del proyecto, siendo relacionadas las fases de uso de las mismas dos.   
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5.3.2.2. Seleccionar 
Al igual que otros aspectos de un proyecto realizado según el nuevo modelo, las hipótesis 
sobre lo que puede o no puede ser válido o llevarse a cabo, no deben ser aceptadas sin 
confirmación. Por lo tanto, al igual que en la etapa anterior, es imprescindible involucrar a los 
usuarios o clientes del proceso ya que, primero, son los que más criterio tienen a la hora de 
confirmar la factibilidad de las propuestas desarrolladas y, segundo, sin su apoyo y 
entusiasmo, la implantación de las mejoras nunca tendrá éxito.  
Con la ayuda de los clientes, el equipo del proyecto establece criterios para evaluar las 
propuestas de manera objetiva. Sin embargo, según el proyecto, no todos los criterios tienen 
la misma importancia, con lo que el equipo ha de considerar la asignación de pesos a cada 
criterio antes de evaluar y comparar las mejoras identificadas.  
La siguiente actividad a realizar, o bien, el fin de esta etapa, es el de determinar las mejoras 
a comprobar y esto, en base a hechos.   
5.3.2.2.1 Revisiones sistemáticas adicionales 
Según las características del proyecto y las propiedades de las mejoras seleccionadas, 
dichas deben ser autorizadas por el patrocinador antes de comprobarse. Esto se debe a 
que, en una organización grande como la de CTS, y en proyectos que por definición van 
destinados a procesos en los que están involucrados varios departamentos, cualquier 
implementación de cambio puede tener consecuencias significativas. Además, pueden ser 
costosos, con lo que se han de liberar recursos. 
5.3.2.2.2 Entregable: Informe “Documentación del Proceso Futuro” 
La confirmación y las opiniones sobre la factibilidad de las propuestas de mejora se resumen 
en el informe “Documentación del Proceso Futuro” correspondiente a la propuesta en 
cuestión, siendo dicha plantilla desarrollada también para la etapa de selección. 
En el anexo C.4. se presenta el informe “Documentación del Proceso Futuro”, en el que se 
plasma el resultado de las rondas de comprobación del procedimiento base del nuevo 
proceso con el departamento de electricidad y electrónica (EE).   
5.3.2.2.3 Entregable clave: Presentación “Mejoras a Comprobar” 
Como bien comentado anteriormente, en el “Manual de Herramientas” se encuentra el 
“Decision Matrix” o la matriz de decisión (ver anexo B.1. para una explicación más detallada) 
junto a una serie de otras herramientas destinadas a ayudar en la evaluación y selección. 
Estas herramientas se basan en cálculos básicos y sistemas de puntuación para comparar 
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las soluciones entre sí, o frente a una norma, en base a criterios. Los criterios suelen incluir 
la medida en que las causas a abordar son contrarrestadas, los costes financieros y la 
facilidad general de implantación. 
Dentro de este último, se encuentra, entre otros, el apoyo de la propuesta por parte de los 
usuarios o clientes del proceso. Siendo CTS una organización relativamente grande, en la 
que se involucran muchas personas en cada proceso y en la que dichos procesos se 
interrelacionan de una manera u otra, este criterio tendrá mucho peso independientemente 
del proyecto. 
Además, si la aportación y la opinión de los empleados no parecen tener valor o peso, el 
entusiasmo y la participación de los mismos se verán afectados, cosa que va en contra de 
los objetivos del nuevo modelo.   
El alcance de la resolución del caso práctico y la comprobación del nuevo modelo se 
extiende hasta esta etapa y la entrega de la presentación de la selección de las mejoras a 
comprobar corresponde a su cumplimiento. Dicha presentación, o bien, la revisión y 
aprobación más reciente del informe “Definición del Proyecto”, es decir, la definición actual 
del proyecto, se encuentra en el anexo C.2.  
5.3.2.3. Comprobar 
Planificar la implantación es en el fondo una cuestión básica de gestión de proyectos. El 
equipo del proyecto necesita planificar el alcance temporal de la implantación (GANNT) y el 
presupuesto. Necesita determinar tareas y responsabilidades, asignar y establecer un 
seguimiento de actividades, proporcionar una formación adecuada si es que sea necesaria, 
establecer métricas CTQ destinadas a la evaluación de las mejoras, junto a procedimientos 
y formatos válidos de recogida de las mismas, etc. 
Durante la propia implantación, aparte de revisar periódicamente los datos para asegurar 
que los procedimientos establecidos de recolección de datos se están siguiendo 
adecuadamente, el equipo ha de controlar y seguir el propio proceso y actuar o hacer frente 
a cualquier problema que surja. 
Es más, el equipo del proyecto no solo debe focalizar el seguimiento del proceso en la 
resolución de posibles problemas que puedan surgir, sino también, con el fin de agilizar este 
despliegue o proceso de cambio, debe, en todo momento, fomentar la comunicación, buscar 
o exigir “inputs” y garantizar el nivel de compromiso necesario de los involucrados. 
5.3.2.3.1 Revisión periódica adicional 
De hecho, como parte de la planificación de la implantación, el equipo del proyecto y los 
involucrados, han de establecer un proceso de revisión periódica adicional de control y 
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seguimiento de la misma implantación. Estas revisiones, se dedicarán tanto a actividades 
relacionadas con la gestión del cambio, mencionadas anteriormente, como a controlar el 
proceso y hacer frente a imprevistos. 
5.3.2.3.2 Entregable: Informe “Documentación del Proceso Futuro” 
Las herramientas destinadas a esta etapa se encuentran en el  “Manual de Herramientas” 
(ver anexo B.1.) e incluyen: 
 Plantilla o tabla “Establecimiento de Métricas” (ver anexo B.5.) y otras 
herramientas y/o medios útiles relacionadas a la medición. Deberían plasmarse a 
través de esta plantilla y mediante otros medios adecuados, las métricas CTQ que 
permiten evaluar las mejoras a comprobar, los datos a recoger, el procedimiento y 
formato válido de recogida, quién o quiénes son los responsables de proporcionar los 
mismos y con qué frecuencia, etc. 
 Diagrama de Flujo. Se puede crear un diagrama de flujo para el propio proceso de 
implantación, de recogida de datos, etc., así como para el nuevo proceso, formado por 
resultados o consecuencias de las mejoras que se están implantando. 
 Diagrama de GANNT. A través de esta conocida herramienta u otra que se considere 
conveniente, ha de programarse la planificación de la implantación. 
 Etc. 
Toda información de interés que sale como resultado de la aplicación de las herramientas 
utilizadas y de la propia comprobación de las mejoras, nuevamente se recogen en el informe 
“Documentación del Proceso Futuro”, que en esta etapa sirve como una herramienta de 
control y seguimiento del progreso en sí y, a posteriori, una vez iniciada la siguiente etapa, 
se convierte en la base de análisis, evaluación e decisión.  
Evidentemente, un tipo de resumen del resultado y del estatus de la etapa y la fase, también 
puede ser consultado en el informe “Definición del Proyecto”. 
5.3.2.4. Evaluar 
El ámbito de aplicación de las mejoras está limitado, normalmente, a un periodo de tiempo o 
un proyecto. No obstante, a veces, según el proyecto y la mejora en cuestión, previo a una 
implantación a gran escala, podría ser ventajoso optar por una prueba piloto, limitando el 
ámbito de aplicación a un grupo de personas o un departamento concreto. El beneficio de 
este tipo de comprobación es que así, el equipo del proyecto, antes de implantar la mejora, 
puede garantizar, con cierta seguridad, que los resultados serán los deseados. Realizando 
esta prueba piloto, el mismo equipo adquiere conocimientos y experiencias que le serán 
útiles y que le permitirán ser más eficaz durante el despliegue a escala grande. 
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Además, de esta manera, las consecuencias indeseables de problemas e imprevistos que 
puedan surgir durante la comprobación, solo llegan a afectar a un ámbito determinado y son 
más controlables o manejables. 
Una vez implantadas las mejoras a comprobar, sean a gran escala o mediante una prueba 
piloto, comienza la etapa de evaluación. En las revisiones periódicas adicionales, aparte de 
revisar la adecuada presentación de las métricas CTQ establecidas, el equipo del proyecto, 
asistido por los clientes del proceso, empieza a evaluar las mismas métricas. También, se 
comunican y se tratan problemas e imprevistos ocurridos, modificaciones propuestas y/o 
cualquier otro asunto que pueda ayudar en la decisión posterior sobre las soluciones a largo 
plazo. 
En el caso en el que se limita la comprobación de una o varias mejoras a un área específica, 
los demás grupos o departamentos, aunque no participen activamente en la prueba en sí, 
han de participar en las revisiones periódicas adicionales y en la evaluación de la prueba 
piloto. Su “input” es igual de importante que el de los que realizan la comprobación ya que 
en un futuro próximo, ellos también serán usuarios de la solución. 
5.3.2.4.1 Entregable: Informe “Documentación del Proceso Futuro” 
Lo tratado en las revisiones periódicas adicionales, los ajustes que se realicen, los datos y 
las métricas de evaluación del rendimiento del nuevo proceso y/o cualquier otra información 
de interés que pueda ayudar a conseguir el objetivo de esta etapa y la fase 
“Mejorar/Diseñar”, se recogen y se resumen en el informe “Documentación del Proceso 
Futuro” que a esta altura se está empezando a completarse. 
5.3.2.4.2 Revisión sistemática y entregable clave: Presentación “Mejoras a 
Implantar a Largo Plazo” 
Con la ayuda de este informe y otras herramientas adicionales adecuadas, se evalúan y 
analizan las soluciones comprobadas, comparándolas según ciertos criterios, comparando 
métricas nuevas con métricas anteriores, analizando “inputs” de los clientes, etc.  
Los criterios aplicados y los pesos asociados a ellos, pueden diferenciarse a los 
establecidos en la etapa de selección de mejoras a comprobar ya que ahora, las mejoras 
han sido comprobadas y los criterios han sido revisados y modificados en base a los 
resultados y conclusiones de esta comprobación.  
Es decir, esta etapa parece a la de selección de mejoras, con la diferencia de que ahora, se 
posee más información sobre las mejoras. Por lo tanto, a esta altura, ya se puede tomar una 
decisión, en base a hechos, sobre la solución a implantar a largo plazo.   
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Esta decisión se presenta en la revisión sistemática, al final de esta fase (“Mejorar/Diseñar”). 
La misma decisión ha de ser apoyada por los involucrados en el proceso y ha de justificarse 
o demonstrar, en base a hechos; que las mejoras adoptadas cumplen con los criterios 
establecidos por el proyecto y contrarrestan las causas a abordar, que, a su vez, resulta en 
mejoras importantes de las métricas CTQ establecidas y en beneficios significativos para la 
organización. 
Finalmente, se actualiza el informe “Definición del Proyecto”, con los resultados y las 
conclusiones de la fase, y se aprueba por el patrocinador. 
El nuevo proceso está implantado y el equipo del proyecto, con la autorización y confianza 
de la dirección, y el apoyo de los clientes del proceso, está preparado para crear un plan 
para mantener estos beneficios significativos a largo plazo. 
5.4. La fase “Controlar” 
5.4.1. Objetivos de la fase “Controlar” 
 Garantizar mantenimiento y sostenibilidad, a largo plazo, de los beneficios obtenidos 
en la fase anterior.  
A tal fin, el equipo del proyecto ha de desarrollar un plan de control o seguimiento y de 
medidas a tomar ante posibles problemas que puedan aparecer en el nuevo proceso, así 
como afinar funciones y asignarles responsabilidades definitivas a los involucrados y 
proporcionarles medios formativos adecuados, necesarios y útiles tanto anterior como 
posteriormente a la estandarización y entrada en vigor de los procedimientos asociados a la 
solución. 
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5.4.2. Procedimiento de la fase “Controlar” 
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5.4.3. Entregables y herramientas 
5.4.3.1. Plan de control y seguimiento 
La actividad más crítica de esta fase es establecer un plan para vigilar el nuevo proceso y 
actuar cuando los resultados no son satisfactorios y esto, para mantener las ganancias del 
proyecto. Este plan ha de aclarar cómo se controlará, de manera continua, el desempeño 
del nuevo proceso, cuáles son los posibles problemas que pueden surgir y que acción se 
tomará al respecto.    
En concreto, el plan de control ha de incluir: 
 Definición y establecimiento de las métricas CTQ a vigilar para poder controlar el 
rendimiento del nuevo proceso, especificando cómo y con qué frecuencia se 
recogerán los datos y quién es el responsable de realizarlo.  
  “Control Chart” (ver anexo B.1. para una explicación más detallada) o gráfico de 
control y seguimiento de las métricas definidas, el cual ha de ser actualizado 
continuamente para que se pueda analizar y evaluar el desempeño del proceso.  
 Definición e indicación de qué constituye un desempeño o rendimiento satisfactorio y 
lo que debe considerarse como no satisfactorio, o sea, como señal de posible 
situación conflictiva. 
 Identificación, asistida por los clientes y aplicando herramientas adecuadas, de 
posibles conflictos que puedan ocurrir y respuestas apropiadas de cada uno. De 
nuevo, no sólo se ha de especificar qué se ha de hacer, sino también, quién es el 
responsable de actuar cuando el problema aparece. En esta tarea, se puede utilizar, 
entre otras, una herramienta comúnmente aplicada para este fin que se conoce 
como “Poka-Yoke” (ver “Mistake Proofing” en el anexo B.1. para una descripción 
más detallada).  
 Establecimiento de un proceso de revisión periódica para el seguimiento del nuevo 
proceso, para comunicar y tratar asuntos importantes y para realizar cualquier tipo 
de modificación y/o actualización de los nuevos procedimientos cuando eso sea 
necesario.   
o Debido a que cambios en el entorno del proceso son inevitables, es posible 
que sea necesario modificar el nuevo proceso para que pueda hacer frente a 
dichos cambios. Cambios comunes que deben considerarse incluyen 
cambios en los roles de los empleados, cambios en las necesidades de los 
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clientes, cambios en las necesidades del proceso debido a cambios en el 
ámbito tecnológico, legislativo o informático, etc. 
Además, en una empresa tan grande como CTS con tantos empleados y tantos procesos, 
un proyecto de mejora no puede y no debe tratarse todo en detalle. Es decir, a esta altura, 
concluir e estandarizar todas las instrucciones de trabajo asociadas a un procedimiento que 
forma parte de la solución, aumentaría la complejidad del proyecto al doble o al triple y, 
probablemente, no mejoraría el nuevo proceso. 
o Por lo tanto, aplicando las herramientas adecuadas y siguiendo la 
metodología PHVA (ver  figura 4.1.), los responsables han de desarrollar y 
documentar procedimientos e instrucciones de detalle y las revisiones sirven 
para comunicar los mismos y para considerar su estandarización en un 
ámbito más amplio. 
Análogamente a esto, también debido a la ambigüedad de los proyectos de mejora, a esta 
altura, es imposible prever todos los potenciales problemas que puedan surgir y la 
resolución apropiada a ellos. 
o Por lo tanto, los mismos responsables, también han de realizar una gestión 
de mejora continua “diaria”, a través del ciclo PHVA y las herramientas que 
les parezcan coherentes. En las revisiones, si el resultado ha sido positivo, 
se comunican las “buenas prácticas” a los demás. También es útil comunicar 
los resultados negativos, que pueden ser útiles a los demás para no cometer 
los mismos errores. 
Al inicio, estas revisiones periódicas pueden tener una frecuencia alta, y al cabo de un 
tiempo, una frecuencia más baja, para acabarse en puntuales cuando surgen problemas 
concretos. 
5.4.3.2. Formación y comunicación 
El equipo del proyecto, aparte de asignarles responsabilidades definitivas a los involucrados 
en el nuevo proceso, ha de asegurar que todos ellos reciban la formación adecuada.  
Según el proyecto, la formación puede consistir en la convocación de reuniones y la 
realización de clases o lecturas en su sentido puro, o simplemente en la distribución de la 
documentación del proceso. 
Sin embargo, no solo se trata de acabar de formar a los involucrados en el propio proyecto, 
sino, una vez estandarizadas las mejoras, con el fin de mantener las ganancias de las 
mismas a largo plazo, también se ha de asegurar y establecer una comunicación y 
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distribución  eficaz de la documentación y el material auxiliar del nuevo proceso a nuevas 
incorporaciones. Asimismo, también se les han de comunicar las modificaciones que puede 
sufrir el proceso a todos los involucrados en ello de manera continua.     
Parte de la solución a todo esto, evidentemente, es, entre otros, el “Manual de Gestión” (ver 
apartado 3.1.3.2), en el que se cuelga toda documentación estandarizada junto a toda 
actualización de ella. No obstante, estas actualizaciones o modificaciones son fruto de las 
revisiones periódicas de control y seguimiento donde se trata todo asunto de interés para el 
mantenimiento, sostenibilidad y el buen funcionamiento del proceso. Por lo tanto, el medio 
formativo más potente es este mismo proceso de revisión y no solo para las nuevas 
incorporaciones. 
La comunicación y la formación son particularmente importantes si las mejoras son múltiples 
y/o si el nuevo proceso es sustancialmente diferente al original.  
5.4.4. Revisión sistemática 
En esta revisión sistemática se presenta el plan de control, la documentación del proceso 
incluyendo los procedimientos según el formato estándar de CTS, etc.  
Finalmente, el informe “Definición del Proyecto” se actualiza y se aprueba, lo cual significa 
que los procedimientos se estandarizan y a partir de ese momento, ya son vigentes.  
La documentación del nuevo proceso está concluida, estandarizada, los medios formativos 
del proceso están establecidos, las modificaciones del mismo están bien comunicadas y el 
plan de control y mantenimiento continuo está establecido. En resumen, el nuevo proceso 
está implantado y con esto, se “termina” el proyecto. 
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6. Resumen y continuidad del D – MA – I/D – C y el 
proceso global de mejora continua 
La última fase del ciclo D – MA – I/D – C se ha “terminado” y el proyecto ha concluido. 
Asistido por los clientes y guiado por la dirección, el equipo del proyecto ha:  
 Establecido los requisitos y necesidades de los clientes. 
 Medido el proceso contra esos requisitos y documentado el proceso actual. 
 Aclarado el problema que se ha de abordar. 
 Confirmadas una o más causas de ese problema. 
 Identificado, seleccionado e implantado una o más soluciones para contrarrestar esas 
causas y que eliminan o reducen las actividades que no aportan valor añadido al 
proceso. 
 Demostrado que las soluciones seleccionadas se traducen en mejoras sustanciales de 
las métricas CTQ y beneficios significativos para la organización. 
 Desarrollado un plan para; vigilar el nuevo proceso; hacer frente a posibles problemas 
o imprevistos; y comunicar y tratar todo asunto de relevancia con el fin de mantener, a 
largo plazo, las ganancias obtenidas.   
 Estandarizado el nuevo proceso y formado a los involucrados en ello. 
6.1. La actividad de “Comunicar” 
Sin embargo, el proceso de mejora no termina con esto. Tal como se ha explicado en el 
apartado de la fase “Controlar”, mediante la metodología PHVA, los clientes desarrollan 
instrucciones de trabajo y procedimientos de detalle, resuelven problemas e imprevistos que 
se presentan y se esfuerzan por mejorar el nuevo proceso de manera continua. Los 
resultados de esta actividad se comunican a los demás involucrados en las revisiones 
periódicas de seguimiento que se realizan con posterioridad  al “fin” del proyecto.  
Es verdad que las “buenas prácticas” de uno pueden ayudar a resolver el problema de otro 
pero no siempre es así. Tratando el problema en cuestión, el cual puede haberse 
presentado en más de un departamento, se puede llegar a la conclusión de que el mismo 
problema no puede ser resuelto a este nivel y que se ha de presentar en la revisión 
periódica a nivel global como propuesta de un nuevo proyecto de mejora.  
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Es decir, igual que las conclusiones presentados en las revisiones de la fases “Medir y 
Analizar” y “Mejorar/Diseñar”, las deducciones formalizadas en las revisiones de 
seguimiento posteriores al fin de la fase “Controlar”, también pueden formar parte de la 
definición de un proyecto nuevo.  
O sea, el seguimiento periódico de todos los proyectos de mejora, o bien, la comunicación 
continua de los resultados y conclusiones, en todas las fases, que se realice mediante 
procesos establecidos de revisión, no solo es imprescindible para supervisar el progreso de 
un proyecto concreto y/o para sincronizar el mismo con los demás proyectos sino que esta 
comunicación, es lo que hace que el proceso global de mejora sea continuo. Es la actividad 
que concluye el ciclo de un proyecto e inicia el de otro.  
MEJORAR / 
DISEÑAR
CONTROLAR
MEDIR
ANALIZAR
DEFINIR
PLANIFICAR
HACER
VERIFICAR
COMUNICAR 
(ACTUAR)
 
Fig. 6.1 Diagrama de la metodología del nuevo modelo (D-MA-I/D-C). 
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6.2. Reflexiones sobre la selección de procesos 
Aunque no está dentro del alcance del proyecto; desarrollar una metodología y filosofía 
acerca de cómo llevar a término la selección del proceso a mejorar, se presentará una serie 
de reflexiones o consejos acerca de ello, basándose en las características del modelo 
desarrollado.  
El proceso de revisión periódica a nivel global es el punto de partida de un nuevo proyecto 
de mejora. En esta misma revisión se presentan, de forma breve, el estatus del proyecto o 
proceso y posibles problemas o conflictos a asumir y resolver en proyectos de mejora 
vigentes, si eso es coherente y posible, o bien, mediante un proyecto de mejora nuevo.  
Las sugerencias de asuntos a tratar en un nuevo proyecto pueden ser fruto de conclusiones 
deducidas en:      
 El proceso de control y seguimiento del nuevo proceso, posterior a la fase “Controlar”. 
 La fase “Medir y Analizar”, en la que se puede haber detectado otros o nuevos 
problemas significativos pero difíciles de asumir en el mismo proyecto. 
 La fase “Mejorar/Diseñar”, al final de la cual, con las mejoras realizadas, quizás no se 
ha podido resolver todos los problemas. 
 Etc.   
También pueden tener su origen en la caja de sugerencias, en los datos de un proceso ya 
mejorado mediante el nuevo modelo que se quiere afinar más, etc.  
Sea cual sea el origen de la sugerencia del asunto a tratar, lo importante es que esté 
apoyada por los involucrados y, sobre todo, como en muchos otros aspectos de este nuevo 
modelo, que esté basada y justificada por hechos y no por impresiones y preferencias.  
En la actualidad, esto constituye un problema ya que los indicadores de rendimiento de un 
proceso o procedimiento, no se incluyen en la documentación del mismo, es decir, no existe 
ninguna base métrica de control y seguimiento. En los casos en que sí que se realiza un 
control de un proceso, los datos relacionados con este seguimiento son recogidos y 
analizados por clientes del proceso, por voluntad propia, y son difíciles de localizar debido a 
que se trata de una actividad no procedimentada. 
Por ejemplo, de la fase “Medir y Analizar” de este mismo proyecto, debido a complicaciones 
en la localización, recogida y validez de los datos necesarios, salió la sugerencia de un 
nuevo proyecto de mejora destinado a recoger, de manera continua, y estructurar 
indicadores de rendimiento de todo proceso en una base de datos a disposición de toda 
parte interesada. Además, en relación a esto, se está planteando modificar la plantilla de 
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Procedimientos, poniendo, en su apartado de ”Instrucciones válidas, documentación y 
registros”, la obligación de registro y la actualización continua de las métricas CTQ 
vinculadas al procedimiento en cuestión. 
La probable realización de este nuevo proyecto, junto al hecho de que el nuevo modelo de 
mejora continua promueve la decisión en base a hechos y que, una vez terminado un 
proyecto, las métricas recogidas e actualizadas pueden ser consultadas en cualquier 
momento por quien sea, hace que, dentro de un futuro próximo, sea más sencillo justificar 
las sugerencias de asuntos a tratar en nuevos proyectos. 
Una vez sugeridas las propuestas, se aplicarán las herramientas adecuadas para poder 
tomar una decisión. Se trata de la matriz de decisión u otras herramientas destinadas a 
ayudar en la selección que se realizará en base a una serie de criterios que se establecen.  
Si es posible, el siguiente paso es el de aprovechar una auditoría, que se ha de realizar 
obligatoriamente, destinándola al proceso elegido. Esto ayuda a arrancar el nuevo proyecto 
y permite obtener una primera visión del proceso a mejorar. 
Las auditorías también podrían ser una herramienta útil de selección. En el caso en que se 
está dudando entre dos o más procesos, realizar una auditoría podría ayudar a obtener una 
idea más clara de uno o más de ellos, lo cual podría facilitar la selección final.  
Así pues, el procedimiento final del nuevo modelo se presenta en el anexo B.6. 
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7. Costes y programación del proyecto 
7.1. Costes 
 
Fig. 7.1 Tabla de costes del proyecto. 
En la tabla de arriba solo se presentan los costes referentes al nuevo modelo de mejora 
continua. Es verdad que la correcta ejecución del nuevo modelo resultará en beneficios en 
forma de las ganancias de proyectos que se lleven a cabo según el modelo, pero dichos 
beneficios son difíciles de estimar a esta altura ya que, primero, todavía no se han 
comprobado las mejoras seleccionadas en el caso estudiado y, segundo, no se trata de las 
ganancias de proyectos enteros, sino las ganancias debido a la aplicación del nuevo modelo 
en vez de la aplicación de otro, como podría ser el “modelo” actual de CTS. 
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7.2. Programación 
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8. Impacto ambiental del proyecto 
El impacto ambiental de este proyecto no es significativo. Es verdad que el nuevo modelo, al 
desplegarse, generaría, entre otras pocas cosas, cierto papeleo adicional. Sin embargo, esto 
se compensa por los beneficios medio-ambientales proporcionados por las mejoras a 
implantar en el proceso del caso concreto y en los procesos de todos los demás casos al 
que se aplicará el mismo modelo.  
En el caso práctico de este proyecto, la optimización de peticiones y pruebas de piezas, 
favorece al medio-ambiente. Al minimizar las piezas producidas y las pruebas realizadas, se 
disminuyen los residuos y mermas resultantes de fabricación e experimentación. La logística 
también disminuiría y con ello las emisiones de dióxido de carbono y los demás sustancias 
nocivas relacionadas con el transporte de material.  
En resumen, este proyecto, no viola ninguna norma o restricción medio-ambiental y es 
coherente con la ISO 1401 a la vez que respeta la política medioambiental plasmada en la 
política de calidad de CTS (ver anexo A.1.).   
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Conclusiones 
En este proyecto, en base a una investigación y análisis profundo de los modelos aplicados 
en el ámbito hoy en día, y de las características del centro y de las actividades que realiza, 
se ha desarrollado un modelo de mejora continua, hecho a medida para CTS. 
Por un lado, trata de una metodología que sistemáticamente, aplicando los procedimientos, 
las plantillas y las herramientas proporcionados, aumenta la calidad de las actividades que 
aportan valor y elimina las actividades sin valor añadido, garantizando la sostenibilidad de 
dichas mejoras en el tiempo.  
Por otro lado, el buen funcionamiento de un modelo de tal carácter requiere, aparte de 
procedimientos bien definidos, una mentalidad organizacional específica. Dicha mentalidad 
o cultura, en la que la mejora continua y sostenible resulta en beneficios, no aparece de un 
día a otro sino, va tomando forma a medida que los miembros de la organización se van 
convenciendo y creyendo en ella.    
La cultura que acaba dando valor a la mejora continua, y la fomentada por el nuevo modelo; 
es la cultura donde el establecimiento de una formación y comunicación continua y eficaz 
agiliza el proceso de mejora, y donde toda mejora se elabora en base a hechos, por 
empleados de todo nivel, guiados por la dirección con el nivel de liderazgo adecuado.  
Con esta mentalidad, los involucrados en la aplicación del modelo al caso práctico, siendo 
propuesta de un nuevo proyecto de mejora continua; la elaboración y estructuración de un 
BBDD, entienden la importancia de disponer de datos válidos y de basar sus decisiones en 
ellos más que en impresiones y preferencias.  
Además, el desarrollo del “Manual de Herramientas” y la formación y aplicación de su 
contenido, les ha conducido a dar valor al correcto uso de las herramientas y todos los 
demás recursos a disposición. Al mismo tiempo, el correcto uso de las plantillas en las 
rondas de reunión, les ha hecho dar importancia a la comunicación estructurada y sin 
barreras. 
En resumen, son los resultados que acaban cambiando la mentalidad de la gente y la 
comprobación y validación del nuevo modelo ha sido el primer paso hacia el cambio cultural 
deseado. A medida que se vaya aplicando a más proyectos de mejora, poco a poco, 
resultados y éxitos como los del caso práctico, acaba interiorizándose en los empleados y 
acaba formando una cultura en la cual, la mejora continua tiene valor significativo, y es 
considerado sinónimo de ventaja competitiva y beneficio organizacional.  
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